






















































































（Alcas） 脳機能改善剤 申　　請　　中 大正サノフィ
TM－160（ミノキシジル） 育　毛　促　進　剤 申　　請　　中 アップジョン社導入
TS－410 外用ステロイド剤 第三相臨床試験 自　　　　　　社
D－600（ガロパミル） カルシウム拮抗剤 第三相臨床試験 大正クノール
TTC－909（リポPGI2誘導体） 血小板凝集阻害剤 第三相臨床試験 帝　　人　　共　　同
ST－630　（F6VD3） 活性型ビタミンD剤第三相臨床試験 住友製薬共同
　TS－110（ロルノキシガム） 抗　　炎　　症　　剤 第三相臨床試験 H．N．P社導入
CD－349 カルシウム拮抗剤 第二相臨床試験 自　　　　　　社
NC－190 抗　　が　　ん　　剤 第二相臨床試験 自　　　　　　社
I　T－066H2ブロ　ッ　カ　ー第二相臨床試験 池田模範堂共同
KE－298 抗　リ　ウ　マチ剤 第二相臨床試験 自　　　　　　社
SY－640 肝　　保　　護　　剤 第二相臨床試験 北京繭物研究所共同
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（出所：［3］8ページ）
1983－88年までの業績推移
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売上高構成比　　Sales　Share　　　　　　　　　　　　　　　　Nerv。us　System　Drugs
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Cardlovascular　＆
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Digestive　Organs　Drug
OTC　Drugs　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Roborants
Ethical　D「ug　P「oducts　家庭用品および公衆衛生用剤・その他7．4％　　　ToPical　D「ugs
Collsumer　Products　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Household＆Samtary
　　　　　　　　　　　　　外皮に作用する薬剤7．O％　　　　　　　Goods
その他
　7％
医療用医薬品
　18％
大衆薬　75％
＼
　循環器・
消化器系薬剤
　16．2％
神経系薬剤
　16．6％
滋養強壮剤
　52．8％
　　　部門別売上高構成比　　　　　　　　　　　　　　　　薬効別構成比
（平成3年3月末現在）（Fiscal1991）　　　　　　　（平成3年3月末現在）（Flscal1991）
　　　　　　　　　　　　（出所：［3］9ページ）
（注1）　バブルの時代に経理担当であった堀田尚孝常務（1993年3月31日現在）は，日経
　　産業新聞の記事（［9］〉の中で，1千億円を超える定期預金を財テクするようい
　　ろいろ誘いの声がかかったが，故上原正吉会長の「余剰資金はすべて銀行の定期預
　　金にしておく。本業で稼ぐのだ。本業以外でもうけた金など値打ちがない。」とい
　　　う言葉がよぎり，財テクに手を出さなかった。
　　　社長の上原明も，新聞記事（［8］）の中で，「当社には財テクを一切しない，
　　無借金経営を貫くという代々の哲学がある。財テクで利益が上がると，地道に努力
　　することがバカらしくなる。」と述べている。
（注2）株主特約店制度が，どんな考えから生まれ，どんなことを目的としていたのか，
　　　に関して，当時の上原正吉会長が翌54年6月の特約店セミナーで述べたことを，
　　　『大正製薬80年史』から引用しておこう（284－287ページ）。
　　　　株主特約店制度はどんな考えから生まれ，どんな事を目的としているのか，と
　　　いうことです。
　　　　　「大正製薬が自分の株主を大事にする精神はわかるが，大分いろいろなメリッ
　　　　トを我々に与えてくれるようだ。何が目的で，そんなことをしてくれるのか？」
　　　　ということが皆様の疑念になっているようです。これでは私共が一生懸命努力し
　　　ていることが皆様方に正しくご理解頂けていないことになります。（中略）
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　私共は営業を開始して以来60年あまりを経て今日に至ったわけですが，その問
どんなことを考えてきたかと申しますと，一薬という商品は，薬局，薬店様が
売ろうと思えば売ることができる。売るまいと思えば1個も売らずに済む。宣伝
も何もあまり役に立たない。薬の商売における薬局，薬店様は，このように販売
力が強大なものだから，その薬局，薬店様に売って頂くにはどう努めたらよいか。
そして，薬局，薬店様が推奨販売して下さって「これがいいですよ」「これをお
つけなさい」「これをお飲みなさい」と言って下さって，薬局，薬店様のご利益
になるような制度政策を樹てなければならない。これをなしとげるには，どうす
れば良いか一ということばかり考えて参りました。
　株主特約店制度もいわばこの創業以来の精神から生まれたものでございます。
（中略）
　昔は宣伝というと，新聞雑誌に広告をのせるぐらいしか方法がありません。そ
んな宣伝なら，他の商品ならいざ知らず，薬という商品ではあまり効果を発揮し
ません。（中略）
　しかし，ラジオが現れて，これを宣伝に使うようになってからは，「夜10時に
ラジオのスイッチをひねると，全部大正製薬の宣伝だ」というようなこともやり，
相当効果をあげ，大正製薬もようやく勢いがよくなってきました。そこヘテレビ
が現われ，カラーテレビまで出現するに及んで，なにしろ写真が喋べったり，歌っ
たり，踊ったりして色までついているものですから，新聞や雑誌やチラシやラジ
オ等と比較にならない強烈な印象をお客に植えつけることができ，テレビ宣伝な
しでは商品が売り捌けないという時代になりました。
　そこで大正製薬も，おおいにテレビ宣伝をやり，どうやら皆様にお認めていた
だける程の力を持つに至りました。
　しかしテレビ宣伝はお金さえ出せば誰にでもできますから，これだけで圧倒的
な勢力となることは望めません。そこで冒頭述べたように，薬局，薬店様は強大
な販売力をお持ちなのだから，このお力を利用し，薬局，薬店様に株を持ってい
ただいた株主を優待するという理由でご利益を多くする。そして宣伝を重ねて大
正製品を売りやすくする。これを徹底してやっていったならば，本当のお手伝い
ができそうだ。つまり，薬局，薬店様の“財源”が生れそうだ。そして，これに
成功したならば大正製薬の事業も成功するだろう一というのが，株主特約店制
度に辿りついたおおよその道筋です。そして1年ほどやってみて「この制度こそ，
薬のメーカーが薬局，薬店様を大切にして，薬局，薬店の利益，権益，名声を擁
護し得る最善，最良の方法だ」という確信を強め，益々努力を重ねている次第で
す。
　薬局，薬店様に株を持って頂いて優待するという事は，昭和3年に私共が株式
会社になった時にも試みましたが，株を持って下されば割戻しをするとか，何と
かいうような方法で誰にもできる事だから，たいして成功はしませんでした。し
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　かし今は法律で1，000株以上でなければ売買できません。1，000株分50～60万円の
　お金を出資して頂くのですから，昔50円の株を持って頂いた頃とは株主様のお気
　持も違います。これで株主優待の方法さえ有効であり立派なものになれば，株主
　としての自覚も生まれるだろう。即ち大正製薬を大切なメーカーと考えて下さり，
　株主であることを誇りになさるようになって頂くことができるだろうと考えまし
　た。
　　それから，この株主特約店というものが，どんな強力な団体になる可能性があ
　るかという事を申しあげたいと思います。
　　私が昔，大正チェインの時代にセールスマンをやっていまして，小さな町で，
　その町の薬局，薬店様の半数に近いお店が大正チェインになると，その町では非
　常に大正製品が売りやすくなる。あそこへ行っても大正，並べてもある，奨めて
　も下さる。こうなると，お客様も「大正製薬というのは良いメーカーなんだろう
　な」と思って下さる。そしてその町における大正製品がドンドン売れ行きが伸び
　るという経験を何遍もしています。
　　その町における薬局，薬店様の半数，あるいは半数を越えるお店が大正製品を
　お奨めになれば大正製品に対するお客様の信頼というものは想像もつかない程の
　強大さを見せてくれるものです。これを小さな町でなく日本中で実現したらどう
　だろう。今，全国に4万5，000軒の薬局，薬店様があります。5店も10店も支店
　をお持ちのところも1軒と数えておりますが，この4万5，000軒の中の2万5，000
　軒に仲問になっていただけたら，それは強大な勢力になります。全国どこへ行っ
　ても2万5，000軒の薬局，薬店様が深い信頼をもって大正製品を奨めて下さると
　いう事実が生れたら，もはや大正製薬に敵つメーカーはないだろうと思います。
　又この2万5，000軒の薬局，薬店様と競争できる薬局，薬店もないだろうと思い
　ます（中略）。大正製薬には数百の製剤があり，宣伝もかなりやっていて，まず
　相当な勢力でありますから，この大正製品の仕入値がよその店とケタが違う一
　ということをやってみようと思いまして，着手した結果，これもできそうだと思っ
　ています。また株主でなければ扱えない商品（株主品）も出していますが，これ
　も俄然大勢になってきました。（中略）’
　　私はこの株主特約制度を「大正製薬と特約店様との共同事業だ」と言っていま
　す。つまり，薬のメーカーと小売店様との共同事業なのです。商売の戦いに勝利
　を収めるにはメーカーと小売店とが共同事業として協力しあい，努力しあわなけ
　ればならない，というのが私の持論です。
　皆様が上原を，大正製薬を信用して下さって，一緒にやろうと決心をなされば，
　この制度は必ず成功します。
　　なにとぞ，ご援助，ご協力をお願い申しあげます。
　以上の上原正吉の語ることから，株主特約店制度の狙いを端的に述べるならば，
株主として配当利益を製品の販売利益に加え利益を多くする，即ち営業収益に金融
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　　収益を加えて特約店の収益構造をより強化し，大正製薬商品を強力に「推奨販売」
　　　してもらう「経済的モチベーション」を特約店店主に与えることであったと言って
　　　もよいであろう。大正製薬製品をより売り易くする為の特約店の経営資源として，
　　消費者のイメージの中に蓄積される情報的経営資源を大正製薬が大量の広告宣伝に
　　　よって形成することの必要性も述べられていることに注意しておくべきである。
（注3）　「連結の経済性」に関しては，［17］を参照されたい。連結の経済性を追求して
　　　いる情報ネットワーク組織の代表例に「セブン・イレブン」がある。セブン・イレ
　　　ブンの研究として筆者に［18］，［19］の研究がある。
　　　［17］宮沢健一，1988年，『業際化と情報化一産業社会へのインパクトー』，有斐
　　　　　閣，50－70ページ。
　　　［18］柳川高行，1990年，「流通革命と新流通革命一スーパーマーケットとコンビ
　　　　　ニエンスストアの本質一」，『白鴎大学論集』，第5巻第1号，27－46ペー
　　　　　ジ。
　　　［19］柳川高行，1993年，「事例研究　コンビニエンスストアと新流通革命一セブ
　　　　　ン・イレブンの経営戦略を診る一」，『企業診断』，3月号，54－60ページ。
（注4）テレビC　Mを重視するのは，次の事実に基づいている。大塚製薬がリポビタンD
　　　より先に「キングシロー」という滋養強壮剤を売り出したが，リポビタンDに負け，
　　昭和4Q年にリポビタンDと直結競合しない，清涼飲料水として「オロナミンC」を
　　売り出した。そのオロナミンCの成功で学んだ成功要因は①テレビ・雑誌の大量宣
　　伝，②大量サンプルの徹底配布，と③協力な販売網の形成の必要1生であり，その成
　　功の論理はその後のポカリスウェット，ファイブミニの売り出し方の際にも積極的
　　　に踏襲されている。この点に関しては，次を参照のこと。
　　　［20］「企業戦略　市場開拓　大塚製薬「やまだかつてない」ヒット　製販の絶妙
　　　　　コンビが生んだ繊維飲料」，『日経ビジネス』，1988年7月18日号，52－56
　　　　　ページ。
　　　［21］大下英治。1983年，「大塚正士「打倒！道修町」に燃える商魂一代」，『プ
　　　　　レジデント』，6月号，108－107ページ。
（注5）企業文化の制度化プロセスにおいて必要な経営者のリーダーシップ・スタイルを，
　　　「宗教家的リーダーシップJ，「教育者的リーダーシップ」，「人格者的リーダー
　　　シップ」とに分けて考えることに関しては，筆者の次の研究を参照のこと。
　　　［22］柳川高行，1992年，「企業文化の理論的・実証的研究」，白鴎大学ビジネス
　　　　　開発研究所，　『白鴎ビジネスレビュー』，第1巻第1号，25－56ページ。
（注6）　大正製薬の「企業使命」は，「世界中の人々の健康に貢献すること（our　mission
　　to　contribute　to　the　health　of　people　worldwide）」であり，目ざされている企業
　　像は「生活者の健康の維持・増進に携わっていく（commitment　to　preserving　and
　　improving　the　health　of、society），総合的健康メーカー（a　comprehensive
　　phamaceuticalcompany）」である（［3］3ページ）。
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　　　　このような，抽象性，普遍性の高い企業使命，企業理念を，組織のメンバーにと
　　　って何をなすべきかが明確に理解できるという意味での「分かり易い」行動ビジョ
　　　ンヘと翻訳することは，経営者にとって最重要な課題のひとつであるということが
　　できる。上原明社長の中期業務計画をミドルに策定させるということは，上原正吉
　　前社長時代の「社長一人による翻訳作業」を変化させ，ミドルによる「部分訳」を
　　　ミドルと対話しながら上原明社長が「監訳」するという「集団翻訳活動」に変えた
　　のだと言うこともできよう。上原明は，理念翻訳のオルガナイザーなのだと言えよ
　　　う。
　　　　「理念の翻訳」という部分を考えるに当たり，次の記事は示唆的であった。
　　　［23］「ウェーブ　同文書院インターナショナル　海外の話題作，スピード出版監
　　　　　修者据え集団翻訳」，日本経済新聞，1993年7月18日。
　　　［24］「ウェーブ　「監訳」って何？　翻訳家と専門家が協力　より早くより正確
　　　　　に」，日本経済新聞，1993年8月22日。
（注7）　「象徴的管理者（simbolic　manager）」に関しては，次を参照のこと。
　　　［25］T．E．Dea1＆Kemedy　A・A，1982，Corporate　Cultures－The　Rite　and　Ritual
　　　　　of　Corporate　Life－Adison－Wesley．
　　　　　　（城山三郎訳，『シンボリックマネージャー』，新潮社，1983年）
　　　［26］城山三郎，1983年，「象徴的管理者の時代」，『月刊リクルート』，4月号，
　　　　　35－42ページ，5月号，20－23ページ。
（注8）　「人格者的リーダーシップ」に関しては，筆者の研究（［22］）を参照されたい。
（注9）　「後ろ姿のマネジメント」に関しては，筆者の次のインタビューを参照されたい。
　　　［27］柳川高行，1992年，「トップインタビュー　株式会社すかいら一く社長　茅
　　　　　野亮」，白鴎大学ビジネス開発研究所，『白鴎ビジネスレビュー』，第1巻
　　　　　第1号，87－106ページQ
引用・参照文献・資料一覧（引用順）
［1］棚川高行，1993年，「医薬品メーカーの経営戦略と企業文化一事例研究・山之内製
　　　薬一」，経営行動研究所，『経営行動』，VoL8，No．3，10－19ページ。
［2］柳川高行，1993年，「医薬品メーカーの経営戦略と企業文化一事例研究・山之内製
　　　薬と藤沢薬品工業一」，白鴎大学経営学部，『白鴎大学論集』，第8巻第1号，271
　　　－311ページ。
［3］「Ability健康という力，そして健康を創る力　会社概要」，大正製薬株式会社，
　　　1991年Q
［4］「NEEDS収益力分析　大正製薬　医家向け強化　売上高拡大へ　販売力で利益維
　　　持設備投資を積極化　内部資金で負担吸収」，日経産業新聞，1992年8月14日。
［5］「日経優良企業ランキング93年度　NEEDS　CASMA新しい業態が上位に　代表的
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　　な企業が後退」，日本経済新聞，1993年8月21日。
［6］「NEEDS収益力分析　大正製薬　医家向け薬が黒字に　研究に積極投資　　“初の
　　借金”転換社債発行」，日経産業新聞，1988年12月13日。
［7］上原軍吉」964年，『商売は戦い　勝つことのみが善である』，ダイヤモンド社，
　　非売品。
［8］「新ビジネス訓　粘り強く①～④，大正製薬社長　上原明氏」，日経産業新聞，19
　　92年10月6，7，8，9日。
［9］「転機「本業で稼げ」いま実感　大正製薬常務　堀田尚孝」，日経産業新聞，1993
　　年3月31日。
［10］「大正製薬」，矢野経済研究所，『医薬品企業の総合戦略分析と将来展望一1992年
　　版一』，74－81ページ。
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